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Von der endlosen Fahrt auf
dem Reorganisationskarussell

Organisatorische Innovation in der Industrie zwischen Paradigmawechsel und Konzeptlosigkeit

Dr. Eric Scherer, intelligent systems solutions (i2s) GmbH, Zirich

Das Management als Trager or-
ganisatorischer Innovation ist
zunehmend uberfordert. So
lautet eine These dieses Bei-
trags, der Visionen und Realita-
ten aktueller Unternehmens-
fuhrung gegentiberstellt. Eine
offenkundige Konzeptlosigkeit
in vielen FUhrungsetagen steht
im Widerspruch zu Uberfillten
Tagungsséalen und Seminarien
fir Managementweiterbildung.
Da bleibt nur noch die Frage of-
fen, ob es erfolgreiche Reen-
gineering-Projekte Uberhaupt
gibt!

I nnovation und Reorganisati-

on sind in den vergangenen
Jahren zu einem Handelsartikel
geworden. Berater - zu denen sich
auch der Verfasser dieses Beitrags
zahlt - haben Hochkonjunktur
und werben ihre neuen Mitarbei-
ter noch im Hdérsaal an, um ihren
eigenen Wachstumsdrang befrie-
digen zu koénnen. Demgegenuber
sehen sich immer weniger Indu-
strieunternehmen in der Lage, In-
novation und Reorganisation von
innen heraus zu bewaltigen. Nach
langjahrigen Schlankheitskuren
fehlen ihnen Zeit und Mitarbeiter,
um individuelle Konzepte erarbei-
ten und auch umsetzen zu kon-
nen. Da kommen Berater gerade
recht, die mit pragmatischen und
schnell verstdndlichen Prinzipien
das erhoffte Wunder greifbar ma-
chen und eine neue Organisation
mit hochster Effizienz in kirzester
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Zeit ohne grosse Aufwendungen
ermoglichen. Die Zauberworte
zum Erfolg, etwa «Prozessorien-
tierung» und «Reengineering»
sind dabei so eingangig und weit
bekannt, dass man sie problemlos
der Tagespresse entnehmen kann.
Doch halt: Nach dem Studium all
der Hochglanzprospekte und Er-
folgsmeldungen, nach zahlrei-
chen Vortrégen, Fallstudien, Pro-
jekten in der Praxis und vielfalti-
gen Gesprachen mit Kollegen,
Mitarbeitern und Kunden bleibt
immer wieder das Geflihl, dass vie-
les doch nicht so schon lauft, wie
man es gerne hétte. Sind nicht in
purer Not sistierte Projekte der
Alltag, haben nicht auch die viel-
zitierten Erfolgsstories so viele
Nebenwirkungen, dass ihr Glanz
nach ein, zwei Jahren wieder ver-
blasst?

Industrie im Wandel

«Nicht ist bleibender als der
Wandel.» Veradnderung ist in der
Industrie zu einen dauernden
Zustand geworden. Marktdruck,
technologischer Wandel, neue
Informationstechnologien, wie
Moden angepriesene Organisa-
tionskonzepte und nicht zuletzt
Fehlentscheidungen des Manage-
ments fihren zu einer schier end-
losen Fahrt auf dem «Reorganisa-
tionskarussell». Den Mitarbeitern
vor Ort bleibt dabei nicht selten
nur Ubrig, zu staunen und sich auf
das Tagesgeschéft zu konzentrie-
ren, wéhrend das Management
Modebegriffe wie «Reenginee-

ring», «Prozessorientierung»,
«Virtuelle Organisation» oder
«Total Quality Management» wie
Vokabeln paukt ohne sie Uber-
haupt richtig zu verstehen.

Fest mit den meisten Reorga-
nisationsphilosophien ist die For-
derung nach einem Paradigma-
wechsel verbunden. Die alten
Denkweisen haben ausgedient
und sollen durch grundlegend
neue ersetzt werden. Aber nicht
nur das Ziel eines Paradigma-
wechsel sondern auch die von vie-
len Managern insgeheim immer
wieder empfundene Behé&bigkeit
der eigenen Mitarbeiter lassen den
Wunsch nach einer Radikalkur
aufkommen. Kampferische Be-
griffe wie «Radikaler Wandel»
oder auch «Big Bang» finden sich
immer haufiger in den Projekt-
skizzen v. a. grosser Unterneh-
men. Die industrielle Realitéat
zeigt jedoch auch die Kehrseite
des angestrebten Paradigmawech-
sels: Eine Vielzahl von abgebro-
chenen Projekten zeugt von einer
weitverbreiteten Konzeptlosig-
keit in den Betrieben, die im Ge-
gensatz zu den immer wieder prall

Tagungssélen steht, in
denen sich immer wieder diesel-
ben Manager mit immer neuen
Ideen fir die immer gleichen Pro-
bleme versorgen. Hier macht sich
bei manchem Beobachter Er-
nuchterung breit, wenn er fest-
stellen muss, dass sich an den Pro-
blemen, die diskutiert werden, seit
Jahren nichts gedndert hat. Gibt
es nun die «Erfolgsstory» von der

31



UNTERNEHMENSFUHRUNG

gegliickten Reorganisation oder
scheint es sich hier eher um eine
Beschiftigungstherapie fiir Mana-
ger und Berater zu handeln?

Einige Feststellungen
aus der Praxis

Sicher mag der vorangegange-
ne Abschnitt etwas hart formuliert
sein und hat den c¢inen oder an-
deren Leser etwas bewegt oder so-
gar zum Widerspruch aufgefor-
dert. Tatsache ist, dass sich die
Realitit organisatorischer Innova-
tion in der Industrie sowohl in
strahlenden  Abschlussprisenta-
tionen alsauchin frustrierten Kan-
tinengesprichen dussert. Sie be-
wegt sich irgendwo zwischen dem
erhofften Paradigmawechsel und
der konstatierten Konzeptlosig-
keit. Eine genaue Beobachtung
erlaubt einige Feststellungen, die
fiir die folgenden Uberlegungen
als Ausgangspunkt dienen kon-
nen:
1. Imdustrielle Reorganisations-
prozesse verlaufen zunehmend nach
einem chaotischen Muster. Immer
seltener lassen sich Konzepte nach
traditionellen ~ Reorganisations-
prinzipien und in einer klaren Ab-
folge (Analysc — Konzepterarbei-
tung — Realisierung) umsetzen.
Auch fehlt es in vielen Fillen an
klaren Zielen und einer kommu-
nizierten Strategie, die von der
Unternehmensfithrung vorgege-
ben und auch selber eingehalten
wird. Zu einem Dauerzustand
geworden, bestimmen einzelne
Projekte den eigentlichen Verin-
derungsprozess in immer geringe-
rem Masse. Durch die Kopf-
losigkeit ist die operative Ebene
gezwungen, sich aus sich selbst
heraus den Anforderungen einer
turbulenten Umwelt anzupassen
[1]. In der Folge entzicht sich das
operative Geschehen gerade in
grossen Unternehmen dem Ein-
fluss des Managements, das sich
im Gegenzug zu immer radikale-
ren Schritten gezwungen sieht,
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um eine gewisse Kontrolle zu be-
wahren.

2. Das Management als traditio-
neller Triger organisatorischer In-
novation ist zunchmend dbevfor-
dert. Es sieht sich einer doppelten
Dynamisierung ausgesetzt: Der
Dynamik des eigenen Unterneh-
mens wie auch der Dynamik im-
mer neu angepriesener Konzepte
auf dem Ideenmarkt. Verunsiche-
rung ist die Folge. Als Lésung hat
sich in den vergangenen Jahren
immer wieder die Maxime «Keep
it simple» durchgesetzt — die si-
cherihre Berechtigung hat. In der
Praxis hat sie jedoch immer wie-
der dazu gefiihrt, dass Manager
Reorganisationsphilosophien den

99 Die Angst vor
einem k. o. durch
einen <Theorie-Vor-
wurf> sitzt tief L)

Vorzug geben, die sie ohne jede
Miihe und sofort verstehen. In der
Folge versagt die immer «simple-
re» Philosophie aber immer wie-
der vor der Komplexitit der Rea-
litdt. Nicht zuletzt kann man mit
der Suche nach «Simplizitit» die
vordergriindige Beliebtheit der
allseits propagierten «Prozessori-
entierung» erkliren, deren Leit-
sitze wohl fiir jeden Manager auf
Anhieb verstiandlich sind.

3. Der Mensch als Mitarbeiter ei-
nes Unternehmens ist prinzipiel]
zur Selbstorganisation befihigt.
Diese Fihigkeit kann in sinnvolle
Bahnen gelenkt und als Potential
genutzt werden. Durch eine Nut-
zung der menschlichen Fihigkeit
zur Selbstorganisation wird es
moglich, flexible Organisations-
formen zu schaffen, die sich dy-
namisch und aus einer Hand-
lungsperspektive heraus den An-

forderungen der Umwelt, d.h.
des Marktes, neuer Technologien
aber auch neuer strategischer Vor-
gaben, anpassen. Doch wird gera-
de diese Fihigkeit durch das Ma-
nagement eher als Behinderung
erlebt, da durch eine Verselbstin-
digung der operativen Ebene auch
ein Verlust an Kontrolle entsteht.
Doch gerade iiber diese unmittel-
bare Kontrolle definiert sich das
Selbstbewusstsein zahlreicher Ma-
nager und nicht zuletzt noch im-
mer die Karriereleiter vieler Be-
triebe.

4. Erfolgstelltin der Regeldie ein-
zige offizielle Option fiir ein Pro-
gektergebnis dar. Der Umgang mit
Problemen und Misserfolgenistin
vielen Unternehmen schwierig
und fiihrt dazu, dass diese nur hin-
ter vorgehaltener Hand diskutiert
werden. Sollte ein Misserfolg of-
fiziell bekannt werden, so besteht
fiir den verantwortlichen Projekt-
leiter wenig Hoffhung auf eine
weiterfithrende Karriere im eige-
nen Unternehmen. Der so entste-
hende Erfolgszwang fiihrt nicht
selten dazu, dass sich ein Projekt-
team cher mit dem Zusammen-
tragen von Erfolgszahlen und ins-
besondere deren «Zurechtbie-
gen» beschiftigt, als sich offensiv
und offen dem Projektinhalt und
den offensichtlichen Problemen
zu widmen.

5. Trotz aller Versuche, Styuk-
turmodelle, exwa in Form dev « Pro-
zessorientierung», als Mass der
Dinge zu propagieren, lisst sich ein
Industrieunternehmen kaum mehr
in ein geschlossenes Strukrurmodell
einpassen. Der in den vergangenen
Jahren propagierte «Paradigma-
wechsel» der Organisationsge-
staltung wird immer wieder in
der Abwendung von funktions-
orientierten Strukturen prozess-
orientierten gesehen. Durch die
Fixierung auf Strukturen wird je-
doch weiterhin ein starres Orga-
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nisationsideal verfolgt, das sich ei-
nerseits gut kontrollieren lisst, an-
dererseits den Anforderungen eci-
ner immer dynamischeren Um-
welt nicht mehr gewachsen ist.
Die bisher vorherrschenden, auf
die Schaffung neuer Strukturen
abzielende Reorganisationsansit-
ze miissen durch einen hand-
lungsorientierten Ansatz ersetzt
werden, die die Fihigkeit der Or-
ganisation sich selbst zu struktu-
rieren in den Mittelpunkt stellt.

Stichwort Prozessorientierung

Am Begrift der Prozessorien-
tierung zeigt sich eines der Di-
lemmata des in den vergangenen
Jahren propagierten «Paradigma-
wechsels» der Abwendung von
den funktionsorientierten zu
prozessorientierten  Strukturen:
Wihrend einerseits der Verlust an
Struktur zugunsten von Dynamik
und Agilitit als Ziel betrachtet
wird, werden als Mittel noch im-
mer auf dem traditionellen Struk-
turdenken basierende Modelle
propagiert [2, 3]. Randall [4] be-
schreibt diese Sehnsucht von Ma-
nagern und Ingenicuren nach ge-
schlossenen  Strukturmodellen
bereits 1959 in seinem Buch «The
Folklore of Management» als den
«Mythos Organigrammb», der fiir
alles und jenes herhalten soll. Der
Glaube an Strukturgestaltung als
Mitte] der Organisationsgestal-
tung liegt bereits den Arbeiten
von Taylor zugrunde und er-
scheint auch heute noch als unge-
brochener Trend — man muss nur
einen Blick auf dic immer neuen
Prozessmodellierungsmethoden
lenken, die auf den Markt gewor-
fen werden.

Eine Organisation besteht
nicht nur aus formal definierten
Prozessen, sondern auch aus in-
formellen Bezichungen und Prak-
tiken, die sich einer klassischen
Strukturgestaltung entziehen.
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Zusammenfassend bleibt da-
mit die Feststellung, dass dic gin-
gigen Philosophien, industrielle
Reorganisation zu beschreiben
und die daraus abgeleiteten, fast
schon mystisch propagierten Er-
folge, in vielen Fillen vor der Dy-
namik, Individualitit und Un-
uiberschaubarkeit der Realitit ver-
sagen. Wie Manfred Moldaschl in
dieser Zeitschrift [5] letztlich fest-
stellte, ist Management in der Pra-
xis nicht rational, sondern von ei-
ner Vielzahl von Irrationalititen
iiberlagert. Dies gilt auch und ge-
rade fiir die Frage nach organisa-
torischer Innovation.

Mythen und Realititen

Problematisch erweist sich die
hierimmer wieder festzustellende,
doppelte Realitit von Erfolg ei-
nerseits und Misserfolg anderer-
seits. Trotz der scheinbaren Rea-
litit machen sich im Bereich des
industriellen Managements im-
mer wieder Mythen breit, die den
Blick auf die wirkliche Situation
versperren. Im folgenden sollen
einige dieser Mythen genauer be-
leuchtet werden. Die Aufzihlung
ist eine lose Sammlung von Bei-
spielen, wie man sic in der tig-
lichen Arbeit im Rahmen von
Reorgansiationsprojekten immer
wieder erlebt. Sie hat dabei kei-
nerlei Anspruch auf Vollstindig-
keit und kann beliebig erweitert
werden.

® «Die Verinderungder Markt-
bedingungen ...» oder die wirk-
lichen Griinde einer Reorgani-
sation. Die Griinde, aus denen
Reorganisationsvorhaben ange-
stossen werden, sind zahlreich.
Gemeinsam ist ihnen aber immer
wieder etwas «Ausseres», d.h. der
Umstand, dass ¢ine Verinderung
im Umfeld des Unternehmens als
Hauptgrund genannt wird. Dabei
hat vor allem die «Verinderung
der Marktbedingungen» eine ge-
wisse Beriihmtheit erlangt — wird

sie doch in unzihligen Veroffent-
lichungen auch in dieser Zeit-
schrift immer wieder zitiert. Im
Hintergrund verbleiben dabei die
internen Griinde fiir eine Reorga-
nisation: Wihrend der externe
Wandel eigentlich eine Konstante
fiir jeden Manager seien miisste,
wird der interne Wandel als Kon-
stante noch immer vernachlissigt.
Beim genaueren Hinsehen liegt in
der mangelnden Anpassungs-
fihigkeit einer Organisation im-
mer mehr der Grund fiir den
Zwang zur Reorganisation. Dabei
zeigt sich, dass gerade auch Me-
thoden, wie das Prinzip der kon-
tinuierlichen Verbesserung (KVP)
in vielen Fillen nur sehr lokal wirk-
lich umgesetzt werden und selten
auf die Ebene der Unternchmens-
fithrung Wirkung zeigen.

©® «Das ist mir zu theoretisch»
oder «Nichts ist praktischer als
eine gute Theorie.» Wie bereits
angesprochen, zeichnet sich cine
allgemeine Tendenz zu einfachen
Konzepten hin ab. Bei der Akqui-
sition ist man als Berater gezwun-
gen, seine «Message» innerhalb
von kiirzester Zeit «riiberzubrin-
gen», ansonsten wird man schnell
zum Theoretiker abgestempelt.
Gleiches gilt fiir jeden internen
Projektleiter. Um gar nicht erst in
diese Falle zu geraten, wird man
versuchen, ein positives «Praxis-
Feeling» zu vermitteln und die
Kliarung inhaltlicher Fragen von
vornherein auf einen Zeitpunkt
nach der Projektvergabe verschie-
ben. Kritische Erkenntnisse wer-
den eher zuriickhaltend behandelt
—die Angst vor dem k. 0. durch ei-
nen «Theorie-Vorwurf» sitzt zu
tief. Triviale Offensichtlichkeiten
werden dagegen gross ausgebrei-
tet — hier ist man sich des «Praxis-
Lobes» am ehesten sicher. In der
Folge fiihrt gerade dieser Um-
stand dazu, dass wirkliche Inno-
vation immer wieder durch Tri-
vialititen ersetzt wird.
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® «Flexibel, kundennah, wirt-
schaftlich, effektiv» oder die
EDV als «Deus ex machina».
Nichts hat die Realitit der organi-
satorischen Innovation in der
Praxis in den vergangenen Jahren
so sehr beeinflusst, wie das Auf-
kommen von Standard-Software-
paketen, die simtliche Unternch-
mensprozesse unterstiitzen. Das
Autkommen der «Reenginee-
ring»-Welle ist fest mit dem Erfolg
von Standard-Software verkniipft.
Dabei werden die verschiedenen

99 Auf Seminaren

trifft man immer

wieder dieselben
Manager... o0

Systeme beinahe schon als «Deus
ex machina» fiir simtliche be-
triebswirtschaftlichen Probleme
propagiert. Durch Branchen-
und Prozess-Referenzmodelle er-
scheint es moglich, «best prac-
tises» problemlos im eigenen Un-
ternchmen zu implementieren. In
vielen Fillen verlieren Unterneh-
men aber ihre eigene Kompetenz
beziiglich ihrer Prozessgestaltung.
Es kommt zu einem «QOutsour-
cing» der eigenen Innovations-
fihigkeit an ein Heer von EDV-
Beratern und eine hiufig anonyme
Systementwicklung. Die Domi-
nanz von Standard-Software ist
mittlerweile so gross, dass eine Re-
organisation ohne die gleichzeiti-
ge Einfithrung einer neuen Soft-
ware kaum mehr denkbar ist.

® «Die Suche nach Konzepten»
oder Stolpersteine auf dem Weg
in die Unsicherheit. Manage-
mentliteratur erfreut sich immer
grosserer Beliebtheit und der ak-
tuelle Trend ldsst sich hier nicht
selten am besten in der Reise-
buchhandlung am Flughafen aus-
machen. Seminare und Konferen-
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zen sind immer wieder ausge-
bucht. Neue Schlagworte werden
wie Rezepte gehandelt und wie
in Kochzeitschriften prisentiert,
dass einem dass Wasser im Munde
zusammenlaufen sollte. Trotz-
dem trifft man auf Seminaren im-
mer wieder dieselben Manager,
die scheinbar endlos nach derrich-
tigen Philosophie suchen. Hinter
der interessierten Fassade ver-
steckt sich hiufig Hilflosigkeit bei
der Auswahl der richtigen Philo-
sophie und nicht selten zeigt sich
Zuriickhaltung, die ersten Schrit-
te zu gechen. Man hat Angst vor
dem Unbekannten. In der Folge
regiert der Stillstand und die Hiir-
de zur Verinderung wird immer
grosser. Paradigmawechsel be-
deutet aber immer auch Unsi-
cherheit, und Erfolg lisst sich nie
vollstindig prognostizieren.

Gerade diese Angst vor Unsi-
cherheit ist ein wesentliches Hin-
dernis fiir einen Paradigmawech-
sel. Gleichzeitig wird aber auch
klar: Um hier eine nachhaltige
Verinderung zu erwirken, muss
organisatorische Innovation als
Aufgabe verstanden werden, die
kontinuierlich erfolgt und stindi-
ges Engagement erfordert. Ein
Paradigmawechsel bedeutet die
Anderung der Primisen und
Logiken der Organisationsgestal-
tung und -entwicklung, d.h. eine
Uberwindung der alten Organisa-
tion in Form und Logik.

Stolpersteine eines
Paradigmawechsels

® Fixierung auf Konzepterstel-
lung statt Umsetzunyg.

® Fixicrung auf Organisations-
Struktuven statt auf Verinde-
rungs- Dynawmik.

® Mitarbeiterfithrung und -mo-
tivation als Zufallsproduks statt
konsequenter Ausrichtung auf
die eigenen Mitarbeiter.

® Unendliche Analysen statt Mut
und Selbstvertranen bei der
Projektumsetzung.

Erfolg ist machbar:
Ansitze fiir die Innovation

Die bisherigen Uberlegungen
scheinen ein pessimistisches Bild
zu zeichnen. Doch gerade dieses
wire verfehlt, denn =zahlreiche
Beispiele aus der Praxis zeigen,
dass Erfolg machbar ist. Ein paar
Leitsitze konnen hier als erste
Stiitze dienen:

@ Konzentration auf die eige-
nen Potentiale. «Organisationen
bestechen nur in den Kopfen
der Leute; man muss die Leute
in den Kopfen indern, wenn
man etwas verindern will.»
Dic Erfolgspotentiale Schweize-
rischer Unternehmen liegen nicht
selten in der Kreativitit, Quali-
fikation und Motivation der Be-
schiftigten. Diese gilt es zu
mobilisieren. Personal- und Or-
ganisationsentwicklung  werden
dabei zur einer permanenten
Aufgabe der Unternehmenslei-
tung. Sie sichern die dauerhafte
Flexibilitit und Lernfihigkeit
eines Unternehmens und seiner
Mitarbeiter.

® Keine «Magischen Zahlen»
und «Patentrezepte». Realisti-
sche aber innovative Losungen
sind besser als komplexe Luft-
schlésser. Durch die rasche Um-
setzung von Sofortmassnahmen
wird das Engagement der Mitar-
beiter gefordert und gezeigt, dass
Erfolg machbar ist.

® Hilfe zur Selbsthilfe. Nur
wenn ein Unternehmen die Kom-
petenz erlangt, seine Prozesse
selbst zu gestalten, ist eine kon-
tinuierliche Verbesserung  auf
Dauer moglich. Bereits vorhande-
nes Know-how darf dabei nicht
verlorengehen, sondern sollte
effektiver genutzt werden. Dazu
muss das selbstindige und
wirtschaftliche Denken aller Mit-
arbeiter gefordert werden.
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® Nebenwirkungen beachten.
Wie ein Arzneimittel kann auch
ein Reorganisationskonzept un-
gewollte Nebenwirkungen auf-
weisen. Diese diirfen nicht totge-
schwiegen werden, sondern miis-
sen analysiert und offen diskutiert
werden. Probleme, die bei der
Umsetzung auftreten, sind nicht
unbedingt gleich ein Zeichen fiir
ein schlechtes Konzept, viel eher
sind sie ein klarer Auftrag an das
Projektteam und alle Betroffenen.

® Engagement und Solidaritiit
der  Unternehmensfithrung,.
Verinderung ist eine schwierige
Sache, die hiufig nicht konflikttrei
und ohne Widerstinde erfolgen
kann. Aufgabe der Unternch-
mensfithrung ist es, klare Ziele
vorzugeben. In Krisensituationen
muss sie Probleme gezielt ange-
hen und Steine aus dem Weg riu-
men. Dabei muss sich auch die
Unternehmensfithrung an ihren
eigenen strategischen Vorgaben
orientieren und darf eine Reorga-
nisation nicht zur Vergrosserung
der personlichen Machtfiille mis-

sbrauchen. Gerade die operative
Projektleitung hat dabei ein Recht
auf absolute Solidaritit.

Bei der organisatorischen In-
novation diirfen die Grundsitze
eines systemorientierten Denkens
nichtausser Acht gelassen werden:
Die Losungen von heute diirfen

99 Losungen von
heute diirfen nicht
Probleme von
morgen werden 09

nicht die Probleme von morgen
werden! Dies bedeutet aber nicht,
dass man doch die optimale
Losung finden muss, sondern dass
es zur unmittelbaren Aufgabe der
Organisation und ihres Manage-
ments wird, aus dem tiglichen
Arbeitshandeln  heraus Korrek-
turen und Verbesserung am Sy-
stem vorzunehmen und sich von
Zeit zu Zeit auch grundlegend zu
erneuern.
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Kriterien zur Beurteilung von Organisationskonzepten

Denkmuster

Vorgehen

. Fristigkeit
Gestatungsansatz
Nachhaltigkeit

Veraniassung
Motor
Prozessverlauf
Ressourcen

. Komplexititsmanagement
Rolle der Mitarbeiter
Technologieeinsatz
Ziele
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Traditionell

einmaliges Konzept
kurzfristig

generisch
oberflachlich
Top-down/verordent
Macht und Hierarchie
klar definiert

extern (EDV, Technologie)
Verminderung
Ausflihrende
Automatisierung
wirtschaftlich

Innovativ

Veranderungsprozess
langfristig

evolutionar

umfassend
dezentral/situatii/
Selbstorganisation
dynamisch/offen

intern (Kreativitat, Erfahrung)
Rompetenz ‘
Initiatoren/Motor
sEnablen
unternehmerisch
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